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W adza, sukces i pora!ka 

a szacowanie w asnych osi"gni#$

Anna Stru!y%ska-Kuja owicz, Micha  K osowski

Szko a Wy!sza Psychologii Spo ecznej, Wydzia  Zamiejscowy w Sopocie

Prezentowane badania s" po&wi#cone analizie ró!nic w ocenie w asnych dokona% (aktualnych i przysz ych) 

w wyniku poniesienia pora!ki lub osi"gni#cia sukcesu mi#dzy osobami zajmuj"cymi odmienne pozycje 

w hierarchii w adzy. Wyniki Bada% 1 i 3 pokazuj", !e osoby z grupy sprawuj"cych w adz# optymistycz-

niej szacuj" w asne dotychczasowe i przysz e dokonania, a tak!e przewiduj" wy!sz" jako&$ swojego !ycia 

w przysz o&ci ni! osoby z ni!szych szczebli w hierarchii. Uzyskane wyniki wskazuj" tak!e, !e osoby po 

aktywizacji podlegania w adzy w wi#kszym stopniu ni! osoby po aktywizacji sprawowania w adzy uza-

le!niaj" swoje opinie dotycz"ce w asnych osi"gni#$ od nap ywaj"cych informacji. Prezentowane badania 

dowodz", !e w adza przyczynia si# do pozytywnego oceniania w asnych dokona%, a informacje dotycz"ce 

w asnych osi"gni#$ (sukcesu vs. pora!ki) s" przez osoby posiadaj"ce w adz# uwzgl#dniane przy ocenia-

niu swoich mo!liwo&ci jedynie w obr#bie tej samej dziedziny, której dotyczy informacja (np. ten sam typ 

zadania). Natomiast informacja zwrotna nie ma wp ywu na ich oszacowania dotycz"ce w asnych dokona% 

w odmiennej domenie, jak pozycja spo eczna czy jako&$ !ycia.

S owa kluczowe: w adza, informacja zwrotna, ocena osi"gni#$

Wiele z najwa!niejszych relacji w naszym !yciu wi"!e 

si# z sytuacj" nierówno&ci w adzy. Zajmowanie nadrz#d-

nej lub podporz"dkowanej pozycji w hierarchii nie po-

zostaje bez wp ywu na osoby, które te pozycje zajmuj". 

Ró!nice pomi#dzy lud'mi w posiadanej w adzy, przy-

czyniaj" si# do powstania odmienno&ci w postrzeganiu 

&wiata spo ecznego, w tym samego siebie, w odbiorze 

i przetwarzaniu informacji, w wydawaniu ocen, podej-

mowaniu decyzji, jak równie! mog" wp ywa$ na reak-

cje emocjonalne oraz zachowanie (Anderson i Berdahl, 

2002; Anderson i Galinsky, 2006; Guinote i Vescio, 2010; 

Keltner, Gruenfeld i Anderson, 2003, Lee-Chai i Bargh, 

2009; Wojciszke i Stru!y%ska-Kuja owicz, 2007).

W adza jest definiowana jako zdolno&$ jednostki „do 

wywierania wp ywu na innych minus zdolno&$ owych 

innych do wywierania wp ywu na jednostk#. W adza 

cz owieka jest tym wi#ksza, im bardziej jego potencjalna 

mo!liwo&$ wywierania wp ywu na pozosta ych cz onków 

grupy przekracza ich mo!liwo&$ wywierania wp ywu na 

niego” (Wojciszke, 2002, s. 403–405). Keltner i wspó -
pracownicy (2003) podkre&laj", !e w adza to zdolno&$ do 

modyfikowania stanów innych osób przez dysponowanie 

nagrodami i karami, za& Magee i Galinsky (2008) traktuj" 

w adz# jako ró!nic# w kontroli nad cenionymi zasobami 

sprawowanej przez poszczególne strony relacji.

W adza a percepcja !wiata spo ecznego 

i przetwarzanie informacji

Keltner, Gruenfeld i Anderson (2003) zaproponowali 

teori# wyznaczników i nast#pstw w adzy (The appro-

ach/inhibition theory of power), przyjmuj"c za o!enie, i! 

istot" posiadania w adzy jest aktywizacja apetytywnego 

systemu d"!enia, natomiast istot" bycia podporz"dkowa-

nym – aktywizacja systemu hamowania. Wynika to z fak-

tu, !e osoby u w adzy maj" szerszy dost#p do ró!norod-

nych dóbr zarówno materialnych, jak i spo ecznych oraz 
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w mniejszym stopniu podlegaj" ograniczeniom ze strony 

innych.

Zgodnie z t" teori", w adza nasila tendencje do automa-

tycznego przetwarzania informacji, co sprawia, !e osoby 

zajmuj"ce nadrz#dne pozycje w hierarchii maj" wi#ksz" 

sk onno&$ do pos ugiwania si# stereotypami przy ocenia-

niu innych ni! osoby podporz"dkowane. Badania Fiske 

(1993) dowodz", !e osoby dysponuj"ce w adz" w mniej-

szym stopniu zwracaj" uwag# na innych, gdy! z powodu 

obci"!enia informacyjnego, któremu zwykle podlegaj", 

oraz braku motywacji nie podejmuj" wysi ku poznawcze-

go i przetwarzaj" informacje w sposób szybki, wybiórczy 

oraz cz#sto nierzetelny. To prowadzi przy kszta towaniu 

s"dów o innych do ignorowania informacji sprzecznych 

ze stereotypem (stereotyping by default process) oraz po-

szukiwania informacji zgodnych z dokonan" kategoryza-

cj" i potwierdzaj"cych stereotyp (stereotyping by design 

process) (Goodwin, Gubin, Fiske i Yzerbyt, 2000). Takie 

– zwykle negatywne – przekonania uzasadniaj" istniej"-

ce nierówno&ci spo eczne i usprawiedliwiaj" d"!enie do 

zwi#kszania kontroli nad podw adnymi.

Sprawuj"cy w adz#, sk onni do os"dzania innych 

w sposób heurystyczny, postrzegaj" cudze zaintereso-

wania i pogl"dy mniej adekwatnie ni! osoby z ni!szych 

pozycji (por. Keltner i in., 2003). Natomiast podleganie 

w adzy przyczynia si# do kontrolowanego przetwarzania 

informacji. Osoby podleg e w adzy dok adniej analizu-

j" dzia ania innych, np. w&ród dzieci, doros ych, a na-

wet ma p naczelnych osobniki podporz"dkowane d u!ej 

przygl"daj" si# innym (zw aszcza tym o wy!szej pozycji 

w grupie) ni! robi" to przywódcy grup (por. Keltner i in., 

2003), w wi#kszym stopniu potrafi" uwzgl#dni$ perspek-

tyw# drugiej osoby, zatem postrzegaj" cudze postawy 

i pogl"dy trafniej ni! osoby z wy!szych szczebli hierar-

chii (Galinsky, Magee, Inesi, Gruenfeld, 2006).

Sivanathan i Galinsky (2007) twierdz", !e posiadanie 

w adzy prowadzi do niezwracania uwagi na cudzy punkt 

widzenia oraz wskazówki pochodz"ce ze &rodowiska, 

a jednocze&nie do koncentrowania si# na sobie. Z tego po-

wodu prze o!eni dokonuj" ocen oraz podejmuj" decyzje, 

opieraj"c si# na danych, którymi ju! dysponuj", ignoruj"c 

perspektyw# innych. Ponadto, osoby sprawuj"ce w adz# 

maj" dost#p do ró!nego rodzaju dóbr materialnych i spo-

 ecznych (m.in. takich jak szacunek i uwaga ze strony 

innych) i odczuwaj" wi#ksz" kontrol# nad swoimi decy-

zjami i otoczeniem, co sprawia, !e s" pewniejsze swoich 

s"dów (Sivanathan i Galinsky, 2007).

Smith i Trope (2006) zwrócili uwag#, !e osoby, u któ-

rych aktywizowano sprawowanie w adzy, nie tyle prze-

jawiaj" sk onno&$ do automatycznego przetwarzania 

informacji, ile raczej kategoryzuj" obiekty na wy!szym 

poziomie ogólno&ci ni! osoby podporz"dkowane. Zatem 

sprawuj"cy w adz# skupiaj" si# na zasadniczych aspek-

tach bod'ców, a nie na detalach oraz analizuj" informacje 

w bardziej abstrakcyjny sposób ni! podw adni.

Natomiast Overbeck i Park (2001, 2006), a tak!e Gui-

note (2007) podkre&laj", !e zajmowanie nadrz#dnej po-

zycji w hierarchii prowadzi do efektywniejszego rozró!-

niania mi#dzy informacjami wa!nymi i nieistotnymi dla 

realizacji celu oraz do kierowania uwagi na informacje 

u!yteczne w danej sytuacji, podporz"dkowanie w adzy 

skutkuje za& mniejsz" plastyczno&ci" uwagi i trudno&cia-

mi w pomijaniu informacji zb#dnych.

W adza a optymistyczne postrzeganie zdarze"

Keltner i jego wspó pracownicy (2003) twierdz", !e 

osoby zajmuj"ce nadrz#dne pozycje w hierarchii w adzy, 

u których aktywizuje si# system d"!enia, kieruj" uwag# 

na potencjalne nagrody i &rodki pomocne w ich osi"-

gni#ciu oraz koncentruj" si# na bod'cach pozytywnych. 

W przeciwie%stwie do osób o wysokiej pozycji, jednostki 

podporz"dkowane s" bardziej wra!liwe na bod'ce awer-

syjne. Podleganie w adzy aktywizuje system hamowania, 

b#d"cy swoistym systemem alarmowym ostrzegaj"cym 

o zagro!eniach. Osoby podlegaj"ce w adzy interpretu-

j" wieloznaczne wydarzenia jako bardziej zagra!aj"ce, 

np. dzieci o niskim statusie socjometrycznym maj" ten-

dencj# do postrzegania zagro!e% w niejasnych dla nich 

sytuacjach interpersonalnych (Anderson, John, Keltner 

i Kring, 2001), podobnie doro&li o niskim statusie so-

cjoekonomicznym wyra!aj" wi#ksz" nieufno&$ wobec 

innych ludzi i silniejsze obawy przed zostaniem ofiar" 

przest#pstwa (por. Keltner i in., 2003).

Sprawowanie w adzy podnosi poziom optymizmu oraz 

redukuje tendencj# do zwracania uwagi na potencjalne ry-

zyko podejmowanych dzia a%. Osoby z wysokim pozio-

mem poczucia w adzy postrzegaj" &wiat jako bezpiecz-

niejszy ni! osoby o niskim poziomie w adzy (Anderson 

i Galinsky, 2006), pozytywniej patrz" w przysz o&$ oraz 

odczuwaj" wy!sz" satysfakcj# z !ycia w wybranych dzie-

dzinach (Stru!y%ska-Kuja owicz, 2010).

W badaniach Andersona i Galinsky’ego (2006) osoby, 

u których aktywizowano sprawowanie lub podleganie 

w adzy, szacowa y, ile osób rocznie umiera z powodu 

17 typów &mierci w USA (katastrof lotniczych, raka p uc, 

tornada itd.). Wyniki wskazuj", !e im wy!szy poziom 

w adzy, tym ni!sze by y oszacowania liczby zgonów. 

Okazuje si#, !e osoby sprawuj"ce w adz# s" bardziej 

optymistyczne zarówno w przypadku szacowania wy-

darze% pozytywnych (przeszacowuj"c ich cz#sto&$), jak 

i negatywnych (niedoszacowuj"c prawdopodobie%stwo 

ich wyst"pienia), a tak!e kontrolowanych (np. uko%czenie 
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studiów), jak i b#d"cych poza ich kontrol" (jak turbulen-

cje podczas lotu).

W adza a ocena w asnych dokona"

Jednym z modeli odnosz"cych si# do relacji mi#dzy 

w adz" a ocen" siebie i innych jest metamorficzny model 

w adzy. Jego autor, David Kipnis (1976), wskazywa , !e 

w adza jest powi"zana z podejmowaniem prób wywiera-

nia wp ywu na osoby znajduj"ce si# ni!ej w hierarchii, 

z niedocenianiem podw adnych, deprecjonowaniem ich 

warto&ci i zdolno&ci, przy równoczesnym zawy!aniu oce-

ny w asnych dokona% (por. O’Neal, Kipnis i Craig, 1994; 

Rind i Kipnis, 1999). Osoby zajmuj"ce nadrz#dne pozy-

cje przypisuj" cudze osi"gni#cia swoim kierowniczym 

dzia aniom i w asnemu sprawstwu zamiast wysi kowi 

innych (Kipnis, 1972, 1976). 

Zagadnieniu temu po&wi#cone by o badanie, w którym 

osoby zajmuj"ce nadrz#dne i podporz"dkowane pozycje 

wspó pracowa y w grupach nad u o!eniem puzzli (Fan 

i Gruenfeld, 1998). Jedynie sprawuj"cy w adz# dyspono-

wali wzorem uk adanki. Chocia! nie mia o to wp ywu na 

rzeczywisty wk ad pracy w zadanie, osoby te wyja&nia y 

osi"gni#cia grupy swoj" motywacj" i umiej#tno&ciami, 

natomiast osoby podporz"dkowane przypisywa y wi#k-

sze znaczenie dzia aniom innych cz onków grupy.

Georgesen i Harris (2000) wykazali w swoich ba-

daniach, !e osoby, którym powiedziano, i! pe ni" role 

kierownicze, wy!ej ocenia y swoje dzia ania oraz mniej 

pozytywnie prac# swoich podw adnych ni! osoby, które 

nie otrzyma y informacji o podziale w adzy w zadaniu. 

Wskazuje to, !e w adza prowadzi do upozytywniania oce-

ny samego siebie oraz do derogowania osób zajmuj"cych 

pozycje podporz"dkowane.

Metaanaliza dwudziestu pi#ciu bada% odnosz"cych si# 

do relacji mi#dzy poziomem w adzy a ocen" osi"gni#$, 

przeprowadzona przez Georgesena i Harris (1998), do-

wodzi, !e im wy!sz" pozycj# zajmuje jednostka w hie-

rarchii w adzy, tym wy!ej ocenia w asne dokonania, za& 

ocena cudzych dzia a% staje si# bardziej negatywna, oraz 

!e wp yw w adzy na ocen# siebie jest nieco wi#kszy ni! 

na ocen# innych. Aktywizacja nadrz#dnej pozycji w hie-

rarchii w adzy lub jej faktyczne sprawowanie podnosi te! 

samoocen# ogóln" (Wojciszke i Stru!y%ska-Kuja owicz, 

2007).

W adza a niezale#no!$ s%dów i dzia a" 

od wp ywu zewn&trznego

Jak wskazuj" Galinsky, Magee, Gruenfeld, Whitson 

i Lil jenquist (2008), ludzie sprawuj"cy w adz# dostrze-

gaj" w otoczeniu wiele szans i mo!liwo&ci wyboru, a nie 

postrzegaj" otoczenia jako pe nego ogranicze%. Osoby 

zajmuj"ce nadrz#dne pozycje w hierarchii w adzy maj" 

wi#ksze mo!liwo&ci zachowywania si# zgodnie ze swo-

j" wol" bez obawy, !e napotkaj" na opór ze strony in-

nych. Natomiast osoby podlegaj"ce w adzy dostosowu-

j" si# w wi#kszym stopniu ni! prze o!eni do wymogów 

otoczenia i oczekiwa% innych ludzi, s" bardziej podatne 

na wp yw spo eczny oraz przejmuj" sposób reagowania, 

jaki przypisuj" osobom nadrz#dnym (Anderson, Keltner 

i John, 2003).

Jak twierdz" Keltner i jego wspó pracownicy (2003), 

zachowania osób sprawuj"cych w adz# s" w du!ej mierze 

uwarunkowane wewn#trznie, czyli stanami podmiotu, za& 

zachowania osób podporz"dkowanych w znacznie wi#k-

szym stopniu s" uwarunkowane zewn#trznie (kontekstem 

sytuacyjnym, wymogami otoczenia, oczekiwaniami in-

nych). Jednostki zajmuj"ce uprzywilejowane pozycje 

maj" wi#ksz" swobod# dzia ania ni! osoby z ni!szych 

szczebli hierarchii i mog" zachowywa$ si# w sposób nie-

zale!ny od wymaga% zewn#trznych, zgodny z w asny-

mi cechami i aktualnymi stanami (por. Chen, Lee-Chai 

i Bargh, 2001; Overbeck, Tiedens i Brion, 2006).

Wskazuj" na to m.in. badania Galinsky’ego i innych 

(2008), w których uczestnicy mieli narysowa$ liter# E 

na swoim czole. Okaza o si#, !e 36% uczestników, u któ-

rych aktywizowano wcze&niej sprawowanie w adzy, 

odmówi o wykonania zadania, podczas gdy tylko 9% 

uczestników z grupy podlegania w adzy sprzeciwi o si# 

eksperymentatorowi. Poczucie w adzy zach#ca ludzi do 

realizowania dzia a%, które s" zgodne z ich prawdziwy-

mi odczuciami – odmowa spe nienia polecenia mo!e 

by$ traktowana jako pozostanie lojalnym wobec swoich 

uczu$, poniewa! rysowanie na w asnym czole mo!e by$ 

postrzegane jako wstydliwe i !enuj"ce. Osoby z wysok" 

w adz" okaza y si# bardziej oporne na instrukcje i autory-

tet eksperymentatora.

Zatem osoby sprawuj"ce w adz# s" mniej podatne na 

wp yw otoczenia i w mniejszym stopniu sugeruj" si# 

nap ywaj"cymi z zewn"trz informacjami ni! osoby pod-

w adne, czego dowodz" te! kolejne badania Galinsky’ego 

i wspó pracowników (2008). Tym razem badani zosta-

li poproszeni o stworzenie nowych nazw dla ró!nych 

produktów, np. makaronu czy &rodka  agodz"cego ból. 

Eksperymentatorzy podali uczestnikom przyk adowe na-

zwy, z pro&b" aby si# nimi nie sugerowali. Uczestnicy, 

u których aktywizowano w adz#, stworzyli wi#cej orygi-

nalnych nazw przedmiotów ni! osoby z grupy kontrolnej. 

Podobny wynik uzyskano, prosz"c badanych o narysowa-

nie istot zamieszkuj"cych inn" planet#. Cz#&ci badanych 

eksperymentator pokazywa  przyk adowy obrazek tych 

istot, na którym mia y one skrzyd a. Wyniki wskazuj", 

!e osoby, u których aktywizowano sprawowanie w adzy, 
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mia y w asne koncepcje mieszka%ców innej planety, na-

tomiast osoby podlegaj"ce w adzy zasugerowa y si# pod-

powiedzi" i rysowa y postaci ze skrzyd ami, nie kieruj"c 

si# w asnymi wyobra!eniami i kreatywno&ci".

Osoby sprawuj"ce w adz# s" bardziej odporne na przy-

mus zewn#trzny i presj# sytuacyjn" oraz kieruj" si# w du-

!ej mierze w asnymi odczuciami i przekonaniami, co 

mo!e wp ywa$ mi#dzy innymi na niezale!no&$ formu o-

wanych przez nich s"dów od nap ywaj"cych informacji.

Problematyka prezentowanych bada"

Badania po&wi#cone by y analizie ró!nic mi#dzy oso-

bami, u których aktywizowano odmienne pozycje w hie-

rarchii w adzy, w ocenie w asnych dokona% (aktualnych 

i przysz ych) po poniesieniu pora!ki lub odniesieniu suk-

cesu. Informacja zwrotna na temat rezultatów dzia ania, 

udzielana wykonawcy danej czynno&ci, mo!e by$ cen-

nym 'ród em wiedzy o sobie, w asnych umiej#tno&ciach 

i poziomie kompetencji. W &wietle powy!szych bada% 

i koncepcji mo!na si# zastanawia$, jak pozytywne i ne-

gatywne informacje zwrotne wp ywaj" na oszacowanie 

poziomu w asnych dokona% przez osoby zajmuj"ce nad-

rz#dne i podporz"dkowane pozycje w hierarchii w adzy.

Zgodnie z teori" systemów d"!enia i hamowania (Kelt-

ner i in., 2003), sprawowanie w adzy wi"!e si# z wra!li-

wo&ci" na bod'ce nagradzaj"ce (pozytywne), podleganie 

w adzy za& z nasilon" czujno&ci" na bod'ce zagra!aj"ce 

(negatywne). Pozwala to przewidywa$, !e aktywizacja 

w adzy prowadzi$ b#dzie do uwzgl#dniania pozytywnych 

informacji zwrotnych w formu owaniu s"dów odno&nie 

do przysz ych dokona% w wi#kszym stopniu ni! aktywi-

zacja podlegania w adzy. Natomiast negatywne informa-

cje zwrotne b#d" silniej oddzia ywa$ na ocen# w asnych 

osi"gni#$ w grupie podlegania w adzy ni! sprawowania 

w adzy. Zatem w &wietle tej teorii osoby dysponuj"ce 

w adz" powinny wy!ej ocenia$ w asne przysz e osi"gni#-

cia ni! osoby zajmuj"ce ni!sze pozycje w hierarchii, ale 

tylko po pozytywnej informacji zwrotnej, natomiast oso-

by podlegaj"ce w adzy powinny ocenia$ swoje osi"gni#-

cia ni!ej ni! dysponuj"ce w adz", ale tylko w warunkach 

negatywnej informacji zwrotnej.

Mo!na równie! za o!y$, !e aktywizacja w adzy nasila 

ogóln" sk onno&$ do pozytywnego szacowania w asnych 

osi"gni#$ niezale!nie od informacji zwrotnych. Wskazuj" 

na to wyniki przytoczonych bada% dotycz"cych opty-

mistycznego nastawienia i interpretacji zdarze% przez 

osoby sprawuj"ce w adz# (Anderson i Galinsky, 2006), 

ich wy!szej samooceny ni! podw adnych (Wojciszke 

i Stru!y%ska-Kuja owicz, 2007), oceniania w asnego 

wp ywu oraz wk adu pracy jako wi#kszego ni! podw adni 

(Stru!y%ska-Kuja owicz i Wojciszke, 2007) oraz wi#kszej 

niezale!no&ci s"dów prze o!onych od nap ywaj"cych in-

formacji (Galinsky i in., 2008). Oznacza oby to, !e osoby 

z pozycji nadrz#dnych wy!ej szacuj" w asne osi"gni#cia 

ni! osoby zajmuj"ce ni!sze pozycje w hierarchii, i to za-

równo w warunkach pozytywnej, jak i negatywnej infor-

macji zwrotnej. Natomiast w grupie podlegania w adzy 

oraz relacji równo&ciowych oceny w asnych dokona% 

b#d" uzale!nione od informacji zwrotnej (czyli b#d" wy!-

sze po pozytywnej informacji ni! po negatywnej).

Mo!liwe jest równie!, !e u osób sprawuj"cych w adz# 

ujawni si# zjawisko zaburzenia homeostatycznej regu-

lacji samooceny, przejawiaj"ce si# silnym d"!eniem do 

obrony i podnoszenia samooceny (Wojciszke, 2003). 

Wówczas sprawuj"cy w adz# mogliby intensywniej ni! 

pozostali anga!owa$ si# w proces autowaloryzacji, wy-

daj"c pochlebne oceny odno&nie do w asnych przysz ych 

dokona% (niezale!nie od tego, czy osi"gn#li poprzednio 

sukces, czy ponie&li pora!k#). Natomiast w grupie równo-

&ciowej i podporz"dkowanej postulowana przez Tessera 

(1988) homeostatyczna regulacja samooceny powinna 

sprawi$, !e po obni!eniu samooceny za pomoc" nega-

tywnej informacji zwrotnej oceny w asnych przysz ych 

dokona% b#d" wy!sze (w celu odbudowania samooceny) 

ni! po pozytywnej informacji, która b#dzie wystarczaj"ca 

do podniesienia samooceny i podmiot nie b#dzie musia  
korzysta$ z kolejnego sposobu jej podnoszenia (jakim 

by oby wydanie bardziej pozytywnych s"dów na temat 

w asnych dokona%).

Przytoczone koncepcje i badania dostarczaj" zatem 

odmiennych przewidywa% co do wp ywu pozytywnych 

i negatywnych informacji na oszacowanie w asnych 

osi"gni#$ przez osoby zajmuj"ce zró!nicowane pozycje 

w hierarchii. Prezentowane badania mia y na celu roz-

strzygni#cie, które z powy!szych przewidywa% zostanie 

potwierdzone.

Badanie 11

Badanie 1 by o po&wi#cone analizie ró!nic mi#dzy 

osobami sprawuj"cymi w adz# a podlegaj"cymi w adzy 

w oszacowaniach poziomu wykonania zadania po sukce-

sie vs. pora!ce (czyli po pozytywnej lub negatywnej in-

formacji zwrotnej o poziomie wykonania realizowanego 

przed chwil" zadania).

Metoda

Uczestnicy badania. Uczestnikami badania by o 120 pra-

cowników banku (61 kobiet i 59 m#!czyzn) o &redniej wie-

ku 29,35 (SD = 4,16). Po owa badanych (w tym 30 kobiet 

i 30 m#!czyzn) zajmowa a stanowiska kierownicze tego 

samego szczebla w hierarchii organizacyjnej (prze o!eni), 
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pozostali (31 kobiet i 29 m#!czyzn) byli szeregowymi pra-

cownikami (podw adni).

Przebieg badania i materia y. Osoby badane zosta y 

poinformowane, !e badanie dotyczy kompetencji po-

znawczych, a ich zadaniem b#dzie rozwi"zywanie zada% 

umys owych. Uczestnicy brali udzia  w badaniu indywi-

dualnie, siedz"c przed monitorem komputera i wype nia-

j"c kolejne polecenia wy&wietlane na ekranie. Najpierw 

osoby badane wype nia y przet umaczon" na j#zyk pol-

ski Skal# Poczucia W adzy autorstwa Andersona, Johna 

i Keltnera (2005; za: Anderson, Galinsky, 2006) prze-

znaczon" do pomiaru inklinacji do postrzegania swojej 

w adzy nad innymi lud'mi. Kwestionariusz ten sk ada 

si# z o&miu stwierdze% (np. S"dz#, !e mam du!y wp yw 

na innych; Umiem sprawi$, aby inni ludzie wykonywali 

to, co im ka!#), do których badani ustosunkowywali si# 

na skali od 1 (zdecydowanie nie zgadzam si") do 7 (zde-

cydowanie zgadzam si"). Dla ka!dego z uczestników 

obliczono wynik &redni ze wszystkich o&miu pyta% (od-

wracaj"c uprzednio odpowiedzi na cztery pytania maj"ce 

form# wskazuj"c" na brak lub niskie poczucie w adzy) 

– odzwierciedla on przekonania danej osoby odno&nie do 

w adzy, jak" ma nad innymi. W tym badaniu rzetelno&$ 

skali wynios a 0,9 (. Cronbacha). Jak podaj" twórcy tego 

narz#dzia, miara ta dodatnio koreluje z pozycj" zajmowa-

n" w hierarchii w adzy oraz poziomem sprawowanej w a-

dzy. Kwestionariusz ten by  z powodzeniem wykorzysty-

wany w wielu badaniach (Anderson i Galinsky, 2006; van 

Kleef, Oveis, van der Löwe, LuoKogan, Goetz i Keltner, 

2008).

Nast#pnie uczestnicy rozwi"zywali 10 zada% matema-

tycznych wymagaj"cych logicznego my&lenia (maj"c na 

to 5 minut). Ka!de kolejne zadanie by o coraz trudniej-

sze. Zadania by y tak sformu owane, aby badani nie byli 

pewni, ilu prawid owych odpowiedzi udzielili. Po sko%-

czeniu rozwi"zywania badani otrzymywali pozytywn" 

lub negatywn" informacj# zwrotn" odno&nie do poziomu 

wykonania zada% (informacja by a przydzielana losowo, 

niezale!nie od liczby prawid owo rozwi"zanych przez 

badanego zada%). Wydaje si#, !e dziedzina logicznego 

my&lenia matematycznego jest istotna dla grupy bankow-

ców, a informacja zwrotna dotycz"ca tej sfery umiej#tno-

&ci powinna by$ wa!na dla uczestników badania.

Na koniec osoby badane odpowiada y na pytanie, jak 

oceniaj" swój wynik uzyskany w te&cie logicznego my-

&lenia (od 1: bardzo niski do 7: bardzo wysoki) oraz wska-

zywa y, ile zada% spo&ród dziesi#ciu rozwi"za yby, gdyby 

w przysz o&ci otrzyma y kolejn" wersj# tego testu.

Wyniki

Dla !adnej z prezentowanych poni!ej zmiennych nie 

stwierdzono istotnego statystycznie efektu g ównego p ci, 

p e$ nie wchodzi a tak!e w interakcje z pozosta ymi ana-

lizowanymi zmiennymi (pozycja w hierarchii, informacja 

zwrotna). W zwi"zku z tym kwestia ró!nic mi#dzyp cio-

wych nie jest omawiana w przedstawionych analizach.

Poczucie w adzy. Prze o!onych charakteryzowa o 

wy!sze poczucie w adzy (M = 6,19; SD = 0,34) ni! pod-

w adnych (M = 4,33; SD = 0,29); F(1, 118) = 1058,57; 

p < 0,001; /2 = 0,9.

Poziom wykonania zadania. Zarówno prze o!eni 

(M = 5,47; SD = 1,36), jak i podw adni (M = 5,43; 

SD = 1,2) prawid owo rozwi"zali &rednio po ow# z otrzy-

manych dziesi#ciu zada%. Nie stwierdzono ró!nic mi#dzy 

kadr" zarz"dzaj"c" a szeregowymi pracownikami w licz-

bie udzielonych poprawnych odpowiedzi; F < 1; ni.

Ocena poziomu wykonania zadania. Oceny odno&nie 

do poziomu wykonania zadania wydane przez badanych 

po otrzymaniu informacji zwrotnej poddano analizie wa-

riancji w uk adzie 2 (pozycja w hierarchii: podporz"dko-

wana, nadrz#dna) × 2 (informacja zwrotna: negatywna, 

pozytywna). Przeprowadzona analiza wykaza a efekt 

g ówny pozycji w hierarchii w adzy F(1, 116) = 4,47; 

p < 0,05; /2 = 0,04, polegaj"cy na tym, !e osoby sprawuj"-

ce w adz# ocenia y, !e lepiej wypad y w te&cie (M = 4,68; 

Rysunek 1. 

Ocena poziomu wykonania zadania jako funkcja pozycji 

w hierarchii w adzy i informacji zwrotnej (Badanie 1).
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SD = 1,93) ni! podporz"dkowani w adzy (M = 4,35; 

SD = 2,06). Stwierdzono tak!e silny efekt g ówny infor-

macji zwrotnej F(1, 116) = 511,98; p < 0,001; /2 = 0,82, 

zgodnie z którym po pozytywnej informacji uczestnicy 

wy!ej oceniali swoje dokonania (M = 6,3; SD = 0,83) ni! 

po negatywnej informacji zwrotnej (M = 2,73; SD = 0,92) 

(Rysunek 1). Interakcja pozycji w hierarchii w adzy oraz 

informacji zwrotnej okaza a si# nieistotna; F < 1.

Wymienione efekty pozosta y istotne tak!e przy staty-

stycznej kontroli liczby rozwi"zanych poprawnie zada%.

Oszacowanie poziomu wykonania zadania w przysz o-

#ci. Analiza wariancji wykaza a efekt g ówny pozycji 

w hierarchii dla szacowanego poziomu wykonania kolej-

nego zadania w przysz o&ci F(1, 116) = 3,43; p = 0,067; 

/2 = 0,03 (na poziomie tendencji). Prze o!eni wy!ej sza-

cowali swoje przysz e dokonania (M = 8,08; SD = 1,95) 

ni! podw adni (M = 7,63; SD = 1,93).

Wyst"pi  równie! efekt g ówny informacji zwrotnej 

F(1, 116) = 134,35; p < 0,001; /2 = 0,54, polegaj"cy na 

tym, !e po pozytywnej informacji zwrotnej uczestnicy 

wy!ej szacowali swoje przysz e dokonania (M = 9,27; 

SD = 0,61) ni! po informacji negatywnej (M = 6,45; 

SD = 1,8) (Rysunek 2). Nie stwierdzono natomiast wy-

st"pienia istotnej statystycznie interakcji wymienionych 

czynników; F < 1.

Statystyczna kontrola liczby poprawnie rozwi"zanych 

zada% nie zmieni a obrazu przedstawionych wyników.

Dyskusja

Gdyby interakcja pozycji w hierarchii w adzy i infor-

macji zwrotnej dla subiektywnej oceny w asnych wyni-

ków okaza a si# istotna, mo!na by wnioskowa$, !e osoby 

sprawuj"ce w adz# inaczej reaguj" na sygna y o swoim 

sukcesie i pora!ce (np. ich przekonania o w asnych mo!li-

wo&ciach s" bardziej odporne na opinie innych) ni! osoby 

podporz"dkowane w adzy. Wyniki Badania 1 wskazuj" 

jednak, !e tak w grupie prze o!onych, jak i podw adnych 

po pozytywnej informacji zwrotnej oszacowania w a-

snych osi"gni#$ s" wy!sze ni! po negatywnej informacji, 

co sk ania do stwierdzenia, !e niezale!nie od zajmowa-

nej pozycji osoby uwzgl#dniaj" nap ywaj"ce informacje 

w wydawanych przez siebie s"dach.

Uzyskane wyniki ilustruj" równie!, !e osoby z pozycji 

nadrz#dnej w hierarchii oceniaj" wy!ej swoje osi"gni#cia 

ni! osoby podlegaj"ce w adzy i to zarówno w przypad-

ku szacowania wyniku zadania ju! zrealizowanego, jak 

i w przypadku zadania, które ma by$ wykonane w przy-

sz o&ci, co mo!e by$ uznane za przejaw optymistyczniej-

szego postrzegania zdarze% (Anderson i Galinsky, 2006) 

lub bardziej pozytywnego oceniania siebie przez sprawu-

j"cych w adz# (por. Georgesen i Harris, 1998; Wojciszke 

i Stru!y%ska-Kuja owicz, 2007).

Poniewa! w prezentowanym badaniu oszacowania 

wyników dotyczy y tej samej kategorii, co informacja 

zwrotna (poziomu wykonania zadania matematycznego), 

kolejne badanie zosta o po&wi#cone sprawdzeniu, czy in-

formacja zwrotna zostanie uogólniona i wp ynie na oce-

ny równie! w innych dziedzinach ni! ta, której dotyczy 

informacja.

Badanie 22

Badanie 2 zaplanowane zosta o jako cz#&ciowa repli-

kacja Badania 1 z zastosowaniem manipulacji pozycj" 

w hierarchii w adzy. Przytoczone we wprowadzeniu de-

finicje w adzy wskazuj", !e w adza mo!e odnosi$ si# nie 

tylko do relacji formalnych w ramach organizacji, miej-

sca pracy czy struktur politycznych, ale równie! do sto-

sunków nieformalnych na przyk ad w grupie zadaniowej. 

Tak" form# mia y relacje w adzy w Badaniu 2, w którym 

uczestnikom pracuj"cym w parach nad zadaniem przy-

dzielono rol# prze o!onego i podw adnego.

Celem niniejszego badania by a ponownie analiza 

ró!nic mi#dzy osobami zajmuj"cymi odmienne pozy-

cje w hierarchii w adzy w przewidywaniach odno&nie 

do poziomu wykonania zadania po sukcesie vs. pora!ce 

(czyli po pozytywnej lub negatywnej informacji zwrotnej 

Rysunek 2. 

Szacowany poziom wykonania zadania w przysz o&ci jako 

funkcja pozycji w hierarchii w adzy i informacji zwrotnej 

(Badanie 1).
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o poziomie wykonania realizowanego przed chwil" za-

dania). Dodatkowo porównywane by y wskazania osób 

sprawuj"cych w adz# i jej podlegaj"cych dotycz"ce ak-

tualnej i przysz ej pozycji spo ecznej (czyli oceny doty-

cz"ce innej domeny ni! przekazywana informacja zwrot-

na). Wprowadzono ponadto grup# kontroln" – osób 

zajmuj"cych pozycje niehierarchiczne (równorz#dnych 

partnerów).

Metoda

Uczestnicy badania. Badanie zosta o przeprowadzone 

w&ród studentów Szko y Wy!szej Psychologii Spo ecznej 

w Sopocie i Uniwersytetu Gda%skiego. W badaniu udzia  
wzi# o 114 osób: 96 kobiet i 18 m#!czyzn, o &redniej wie-

ku 23,8 lat (SD = 5,62).

Przebieg badania i materia y. Najpierw osoby bada-

ne indywidualnie wype nia y przygotowany na potrzeby 

tego badania kwestionariusz, mierz"cy rzekomo predys-

pozycje kierownicze. Nast#pnie badacz pozornie oblicza  
wyniki uzyskane przez badanych w tym te&cie i w przy-

padku par hierarchicznych informowa , !e uczestnicy 

b#d" realizowa$ zadanie, w którym jedna osoba z pary 

b#dzie pe ni$ rol# prze o!onego, za& druga osoba – pod-

w adnego. Wyja&nia , !e przyporz"dkowanie ról odby o 

si# na podstawie predyspozycji, zidentyfikowanych na 

bazie wyniku uzyskanego we wcze&niej wype nianym 

kwestionariuszu. W rzeczywisto&ci przydzia  ról by  lo-

sowy. Zastosowanie takiej procedury mia o na celu upra-

womocnienie przypisanej pozycji w hierarchii. Natomiast 

w przypadku grupy kontrolnej badacz informowa , !e 

osoby b#d" pracowa$ wspólnie nad zadaniem, podczas 

którego b#d" równorz#dnymi partnerami.

W parach hierarchicznych zadaniem podw adnego by o 

wykonywanie rysunków na podstawie instrukcji prze o-

!onego, który dysponowa  wzorcem obrazków. W parach 

równo&ciowych obie osoby, maj"c równe prawa, naprze-

miennie rysowa y i instruowa y, co ma narysowa$ partner.

Po wykonaniu zadania pary rozdzielano i uczestnicy 

indywidualnie oceniali wp yw w asny i partnera na prze-

bieg zadania, pos uguj"c si# skal" od 0 do 10, zgodnie 

z zasad": im wi#kszy wp yw, tym wi#ksz" liczb# nale!a o 

zaznaczy$. Szacowali tak!e, ile rysunków uda o im si# 

wykona$, po czym otrzymywali pozytywn" lub negatyw-

n" informacj# zwrotn" dotycz"c" poziomu realizacji za-

dania (przydzielon" losowo, niezale!nie od rzeczywiste-

go poziomu wykonania). Badani dowiadywali si#, !e za 

ka!dy prawid owo odwzorowany symbol mogli uzyska$ 

okre&lon" liczb# punków i podawano im, ile punktów rze-

komo zdobyli.

Nast#pnie proszono uczestników, aby oszacowali, ile 

punktów uzyskaliby, podejmuj"c kolejn" prób# wyko-

nania podobnego zadania. Na koniec wskazywali, jak" 

w swoim odczuciu zajmuj" aktualnie pozycj# spo eczn" 

oraz jak" b#d" zajmowa$ za 10 lat (na skali od 1 do 10, 

gdzie 1 oznacza o najni!szy szczebel w hierarchii spo-

 ecznej, za& 10 – najwy!szy).

Wyniki

Oceny wp ywu. Oceny wp ywu na przebieg zadania 

zosta y poddane analizom wariancji, które wykaza y 

znacz"cy efekt pozycji w hierarchii dla oceny wp ywu 

w asnego F(2, 113) = 12,24; p < 0,001; /2 = 0,2 oraz 

wp ywu partnera F(2, 113) = 17,84; p < 0,001; /2 = 0,27 

(Rysunek 3). Osoby zajmuj"ce pozycj# nadrz#dn" sza-

cowa y wp yw w asny wy!ej (M = 7,35; SD = 1,46) ni! 

osoby z pozycji równorz#dnej (M = 5,64; SD = 1,28), 

t(74) = 4,87; p < 0,001 i podporz"dkowanej (M = 5,92; 

SD = 1,77), t(74) = 3,68; p < 0,001, które nie ró!ni y 

si# mi#dzy sob" szacunkami. Wp yw partnera najwy!ej 

ocenia y osoby z pozycji podporz"dkowanej (M = 7,75; 

SD = 1,78). Ich oceny by y wy!sze zarówno od ocen osób 

z grupy nadrz#dnej (M = 5,41; SD = 2,02), t(74) = 5,57; 

p < 0,001, jak i równo&ciowej (M = 5,86; SD = 1,3), t(74) 

= 5,05; p < 0,001.

Osoby zajmuj"ce pozycj# nadrz#dn" wskazywa y, !e 

to od nich w wi#kszym stopniu ni! od osoby zajmuj"cej 

w parze pozycj# podporz"dkowan" zale!a  przebieg pracy 

t(36) = 5,3; p < 0,001. W&ród osób podlegaj"cych w adzy 

Rysunek 3. 

Szacowany wp yw w asny i partnera na zadanie jako funkcja 

pozycji w hierarchii w adzy (Badanie 2).
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wyst"pi a tendencja odwrotna – przypisywa y one part-

nerowi zajmuj"cemu w parze pozycj# nadrz#dn" wi#kszy 

wp yw na realizacj# zadania ni! sobie, t(35) = 5,64; p 

< 0,001. Natomiast osoby z par równo&ciowych uwa!a y, 

!e mia y równy wp yw na realizacj# zadania, t(27) = 1,19; 

ni.

Znacz"ce ró!nice mi#dzy osobami zajmuj"cymi od-

mienne pozycje w hierarchii w oszacowaniu wp ywu w a-

snego i wspó pracownika na przebieg zadania wskazuj" 

na skuteczno&$ zastosowanej manipulacji w adz".

Poziom wykonania zadania. Pary hierarchiczne naryso-

wa y wi#cej obrazków (M = 15,89; SD = 5,78) ni! zespo y 

równo&ciowe (M = 8,5; SD = 2,98); F(2, 113) = 30,29; 

p < 0,001; /2 = 0,35.

Szacowany poziom wykonania zadania. Przed poda-

niem uczestnikom informacji zwrotnej dotycz"cej pozio-

mu wykonania zadania, nie by o ró!nic w ocenie wyniku 

zrealizowanego zadania (liczby narysowanych symboli) 

mi#dzy osobami zajmuj"cymi odmienne pozycje w hie-

rarchii w adzy, F < 1, ni.

Dane odno&nie do szacowanego poziomu wykonania 

kolejnego zadania (po informacji zwrotnej na temat wyko-

nanego przed chwil" zadania) poddano analizie wariancji 

w uk adzie 3 (pozycja w hierarchii: podporz"dkowana, 

równo&ciowa, nadrz#dna) × 2 (informacja zwrotna: ne-

gatywna, pozytywna). Przeprowadzona analiza wykaza-

 a efekt g ówny pozycji w hierarchii w adzy F(2, 104) = 

6,26; p < 0,005; /2 = 0,11 dla wskazywanego poziomu 

wykonania zadania w kolejnej próbie. Osoby z zespo ów 

równo&ciowych spodziewa y si# (Rysunek 4), !e w kolej-

nym zadaniu ich zespó  uzyska wy!sz" liczb# punktów, 

ni! przewidywa y to osoby z grup hierarchicznych (pod-

porz"dkowani/równo&ciowi: t(55,61) = 2,19; p < 0,05; 

nadrz#dni/równo&ciowi: t(59,31) = 3,3; p < 0,005).

Ujawni  si# efekt g ówny informacji zwrotnej F(1, 104) 

= 3,87; p < 0,05; /2 = 0,04 dla wskazywanego poziomu 

wykonania zadania w kolejnej próbie, polegaj"cy na tym, 

!e po pozytywnej informacji przywidywano lepsze wyni-

ki w przysz o&ci (M = 19,24; SD = 5,07) ni! po otrzyma-

niu informacji negatywnej (M = 16,84; SD = 5,78). Mimo 

!e efekt interakcyjny nie osi"gn"  poziomu istotno&ci sta-

tystycznej, przeprowadzono analiz# ró!nic w oszacowa-

niach poszczególnych grup w zale!no&ci od typu informa-

cji zwrotnej. Analiza ta wykaza a, !e uczestnicy z pozycji 

podporz"dkowanych przewidywali, i! w kolejnym podej-

&ciu uzyskaj" wi#cej punktów po otrzymaniu pozytyw-

nej informacji zwrotnej ni! po otrzymaniu negatywnej 

informacji t(34) = 2,47; p < 0,01, natomiast u pozosta ych 

uczestników rodzaj informacji zwrotnej nie ró!nicowa  
przewidywanej liczby punktów uzyskanych w kolejnym 

zadaniu.

Aktualna i przysz a pozycja w hierarchii spo ecznej. 

We wskazaniach uczestników nie zaobserwowano ró!-

nic dotycz"cych aktualnie zajmowanej pozycji spo ecz-

nej. Wyst"pi a natomiast interakcja pozycji w hierarchii 

i otrzymanej informacji zwrotnej dotycz"cej uzyskanego 

sukcesu lub poniesionej pora!ki we wcze&niej wykony-

wanym zadaniu dla oszacowania swojej przysz ej pozycji 

spo ecznej (przy kontroli aktualnej pozycji spo ecznej) 

F(2, 107) = 3,61; p < 0,05; /2 = 0,06.

Osoby z grupy podw adnych wy!ej szacowa y swoj" 

przysz " pozycj# spo eczn" ni! prze o!eni, t(32) = 1,75; 

p < 0,05 i osoby z grupy równo&ciowej, t(33) = 2,29; 

p < 0,05, ale tylko po pozytywnej informacji zwrotnej.

Po pozytywnej informacji zwrotnej podw adni przewi-

dywali zaj#cie w przysz o&ci wy!szej pozycji spo ecznej 

(M = 8,1; SD = 1,26) ni! po uzyskaniu negatywnej in-

formacji (M = 8,94; SD = 0,9; t(36) = 2,33; p < 0,05). 

Natomiast w grupie sprawowania w adzy i relacji rów-

no&ciowych ró!nice w tym zakresie nie wyst"pi y (Ry-

su nek 5).
Rysunek 4. 

Szacowany poziom wykonania zadania w przysz o&ci jako 

funkcja pozycji w hierarchii w adzy i informacji zwrotnej 

(Badanie 2).
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Dyskusja

Wyniki Badania 2 wskazuj", !e w przypadku szaco-

wania wyniku kolejnego zadania osoby z grupy rów-

no&ciowej spodziewa y si# lepszych osi"gni#$ ni! prze-

 o!eni i podw adni, mimo !e analiza liczby rysunków 

wykonanych przez poszczególne zespo y wykaza a, i! 

grupy egalitarne narysowa y mniej symboli ni! zespo y 

hierarchiczne. Pary równo&ciowe mog y uzyska$ ni!szy 

wynik z uwagi na fakt, !e mia y trudniejsze zadanie ni! 

pary hierarchiczne, poniewa! partnerzy musieli w trakcie 

rysowania zamieni$ si# rolami i wykonywanymi dzia a-

niami. Zatem mogli ca kiem s usznie przewidywa$, !e 

w kolejnej próbie, maj"c ju! wpraw# w instruowaniu oraz 

rysowaniu symboli, osi"gn" znacznie lepszy poziom, co 

wyja&nia oby uzyskany wynik.

Natomiast odno&nie do przewidywanej przysz ej pozy-

cji spo ecznej osoby z grupy podporz"dkowanej szacowa-

 y, !e zajm" w przysz o&ci wy!sz" pozycj# ni! pozostali 

uczestnicy. By$ mo!e jest to efekt kompensacyjny (uru-

chamiany w warunkach daj"cych wiar# w sukces, czyli 

po otrzymaniu pozytywnej informacji zwrotnej), pole-

gaj"cy na odbudowaniu zagro!onego (wskutek pe nienia 

roli podw adnego wype niaj"cego cudze rozkazy) poczu-

cia w asnej warto&ci przez wiar# w to, !e w przysz o&ci 

b#dzie si# wy!ej w hierarchii. Naturalnie jest to jedno 

z wielu mo!liwych wyja&nie% zaobserwowanej zale!no-

&ci i nale!y podkre&li$, !e powy!sze badanie nie daje od-

powiedzi, co jest jej przyczyn".

Uzyskane wyniki wskazuj", !e pozytywna informacja 

zwrotna nie podwy!sza a przewidywa% osób sprawuj"-

cych w adz# ani odno&nie do poziomu wykonania kolej-

nego zadania, ani szacowanej przysz ej pozycji spo ecz-

nej. Oznacza to, !e informacja zwrotna nie mia a wp ywu 

na oszacowania tych osób ani w zakresie tego samego 

typu zada%, ani w odmiennej dziedzinie. Efekt taki wy-

st"pi  natomiast w grupie osób podporz"dkowanych i po 

informacji o sukcesie podw adni wy!ej szacowali swoje 

przysz e osi"gni#cia (zarówno poziom wykonania kolej-

nego zadania, jak i przysz " pozycj# spo eczn") ni! po in-

formacji o pora!ce. Wynika z tego, !e oceny przysz ych 

dokona% osób podlegaj"cych w adzy s" uzale!nione od 

informacji zwrotnej. Natomiast osoby z grupy równo&cio-

wej i nadrz#dnej s" bardziej niezale!ne w swych s"dach 

od nap ywaj"cych informacji, a w swoich oszacowaniach 

przysz ych osi"gni#$ nie kieruj" si# informacj" o uzyska-

nym wcze&niej sukcesie lub pora!ce.

Podsumowuj"c wyniki Badania 2, nale!y doda$, !e 

zastosowane w celu uprawomocnienia przypisania pozy-

cji w hierarchii stwierdzenie przekazane uczestnikom, i! 

przydzielenia okre&lonej roli (prze o!onego lub podw ad-

nego) podczas realizacji zadania dokonano na podstawie 

predyspozycji osób badanych, jest dodatkow" informa-

cj" zwrotn" (oprócz informacji o poziomie wykonania 

zadania), która mog a mie$ wp yw na odpowiedzi osób 

badanych.

Badanie 3

W Badaniu 3 powtórnie podj#to kwesti# ró!nic w oce-

nie aktualnej i przysz ej pozycji w hierarchii spo ecznej 

po sukcesie i pora!ce, tym razem mi#dzy osobami o wy-

sokim i niskim poczuciu w adzy. Sukces i pora!ka by y 

aktywizowane odmiennie ni! w poprzednich badaniach, 

w których udzielano pozytywnej lub negatywnej informa-

cji zwrotnej na temat poziomu wykonanego przed chwil" 

zadania. W tym badaniu proszono uczestników o przy-

pomnienie i opisanie sytuacji z w asnego !ycia, w której 

uzyskali sukces lub ponie&li pora!k#. Ponadto poszerzo-

no eksploracj# o analiz# ró!nic w ocenie jako&ci !ycia 

(w chwili obecnej i w przysz o&ci).

Metoda

Uczestnicy badania. Badanie zosta o przeprowadzone 

w&ród studentów Szko y Wy!szej Psychologii Spo ecznej 

w Sopocie. W badaniu udzia  wzi# o 97 osób: 79 kobiet 

i 18 m#!czyzn, o &redniej wieku 25,02 lat (SD = 8,08).

Rysunek 5. 

Przewidywana w asna pozycja spo eczna w przysz o&ci jako 

funkcja pozycji w hierarchii w adzy i informacji zwrotnej 

(Badanie 2).
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Przebieg badania i materia y. Na pocz"tku osoby bada-

ne indywidualnie wype nia y, podobnie jak w Badaniu 1, 

Skal# Poczucia W adzy Andersona i wspó pracowników 

(2005). W niniejszym badaniu rzetelno&$ tego narz#dzia 

wynios a 0,73 (. Cronbacha).

Nast#pnie cz#&$ uczestników by a proszona o przypo-

mnienie sobie sytuacji, w której odnie&li sukces, a druga 

cz#&$ – sytuacji, w której ponie&li pora!k#, i opisanie tego 

zdarzenia. Po wykonaniu zadania badani proszeni byli 

o ocen# swojego aktualnego !ycia oraz oszacowanie swo-

jego !ycia za 5 lat w skali od 0 do 10, przy czym warto&$ 

0 oznacza a najgorsze, za& 10 najlepsze !ycie, jakiego 

badany móg by si# spodziewa$. Na koniec osoby badane 

wskazywa y, jak" w swoim odczuciu zajmuj" aktualnie 

pozycj# spo eczn" (od 0 oznaczaj"cego najni!szy szcze-

bel w hierarchii spo ecznej do 10: najwy!szy szczebel 

w hierarchii) oraz jak przewiduj", na którym szczeblu 

znajd" si# za 10 lat.

Na podstawie wyników Skali Poczucia W adzy po-

dzielono uczestników (wed ug mediany równej 5,13) 

na grup# osób o wysokim poczuciu w adzy oraz grup# 

osób o ni!szym poczuciu w adzy. Nale!y podkre&li$, 

!e osoby zaliczone do tej drugiej grupy nie charaktery-

zowa y si# niskim poczuciem w adzy (wyniki poni!ej 

punktu &rodkowego skali równego 4,0 uzyska o zaledwie 

4,12% uczestników), lecz wzgl#dnie ni!szym w porów-

naniu z pozosta ymi badanymi. Dla czytelno&ci prezen-

towanych wyników zostan" u!yte sformu owania „osoby 

o wysokim/wy!szym poczuciu w adzy” oraz „osoby o ni-

skim/ni!szym poczuciu w adzy” na okre&lenie poszcze-

gólnych grup.

Schemat badania mia  zatem posta$: 2 (poczucie w a-

dzy: niskie vs. wysokie) × 2 (rodzaj przypominanego wy-

darzenia: pora!ka vs. sukces).

Wyniki

Jako#$ !ycia obecnego i w przysz o#ci. W aspekcie oce-

ny aktualnego !ycia ujawni  si# efekt g ówny typu przy-

pominanego zdarzenia (sukces/pora!ka) F(1, 91) = 3,46; 

p = 0,07; /2 = 0,04 (na poziomie tendencji) polegaj"cy na 

wy!szej ocenie aktualnego !ycia po aktywizacji pora!ki 

(M = 7,13; SD = 1,49) ni! po aktywacji sukcesu (M = 6,6; 

SD = 1,77).

Natomiast w przypadku oszacowania jako&ci swojego 

!ycia w przysz o&ci wyst"pi  istotny efekt g ówny w adzy 

F(1, 89) = 6,93; p < 0,01; /2 = 0,07 wskazuj"cy, !e oso-

by z wysokim poczuciem w adzy przewiduj", i! ich !ycie 

w przysz o&ci b#dzie lepsze (M = 8,94; SD = 0,99) ni! 

robi" to osoby z ni!szym poczuciem w adzy (M = 8,38; 

SD = 1,53). Analiza ujawni a tak!e efekt typu przypo-

minanego zdarzenia (sukces/pora!ka) F(1, 89) = 6,82; 

p < 0,01; /2 = 0,07: osoby badane po aktywizacji pora!ki 

wskazywa y na lepszy obraz w asnego !ycia w przysz o-

&ci (M = 8,95; SD = 0,83) ni! badane po aktywizacji suk-

cesu (M = 8,47; SD = 1,54).

Interpretowalno&$ powy!szych efektów g ównych jest 

jednak ograniczona efektem interakcji obu tych czyn-

ników F(1, 89) = 3,75; p = 0,056; / 2 = 0,04. Jedynie 

w&ród osób z niskim poczuciem w adzy przypomnienie 

sobie w asnego sukcesu lub pora!ki ró!nicowa o prze-

widywania odno&nie do przysz o&ci (Rysunek 6). W tej 

grupie po aktywizacji pora!ki badani s"dzili, !e ich !ycie 

b#dzie lepsze (M = 8,87; SD = 0,92) ni! po aktywizacji 

sukcesu (M = 7,71; SD = 1,93). Natomiast w grupie osób 

maj"cych wysokie poczucie w adzy wspomnienia o suk-

cesie lub pora!ce nie ró!nicowa y ocen przysz ego !ycia, 

które by o oceniane bardzo optymistycznie (po pora!ce: 

M = 9,05; SD = 0,74; po sukcesie: M = 8,88; SD = 1,13).

W przypadku przeprowadzenia analizy wariancji ze 

zmienn" jako#$ obecnego !ycia jako kowariantem, efekt 

g ówny poczucia w adzy dla jako&ci !ycia w przysz o-

&ci pozosta  istotny F(1, 88) = 6,71; p < 0,01; /2 = 0,07, 

efekt g ówny przypominanego zdarzenia utrzyma  si# na 

poziomie tendencji F(1, 88) = 3,2; p < 0,08; /2 = 0,04, 

natomiast zanik  efekt interakcyjny F(1, 89) = 2,68; ni.

Aktualna i przysz a pozycja w hierarchii spo ecznej. 

Odpowiedzi badanych na pytanie, jaki zajmuj" aktual-

nie szczebel w hierarchii spo ecznej poddano analizie 

wariancji w uk adzie 2 (poczucie w adzy: niskie vs. wy-

sokie) × 2 (rodzaj przypominanego wydarzenia: pora!ka 

Rysunek 6. 

Przewidywana jako&$ w asnego !ycia w przysz o&ci jako 

funkcja poczucia w adzy i przypominanego sukcesu lub 

pora!ki (Badanie 3).
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vs. sukces). Analiza ta ujawni a efekt g ówny poczucia 

w adzy F(1, 89) = 4,13; p < 0,05; /2 = 0,04, polegaj"cy 

na tym, !e osoby z wysokim poczuciem w adzy ocenia-

 y swoj" aktualn" pozycj# w spo ecze%stwie jako wy!sz" 

(M = 6,23; SD = 1,61) ni! osoby o ni!szym poczuciu w a-

dzy (M = 5,55; SD = 1,81).

W przypadku przewidywa% odno&nie do przysz ej po-

zycji spo ecznej wyst"pi  analogiczny efekt poczucia w a-

dzy F(1, 87) = 11,83; p < 0,001; /2 = 0,12. Osoby o wyso-

kim poczuciu w adzy szacowa y, !e w przysz o&ci zajm" 

wy!sz" pozycj# spo eczn" (M = 8,62; SD = 1,37) ni! oso-

by o niskim poczuciu w adzy (M = 7,64; SD = 1,51) (tak-

!e przy statystycznej kontroli aktualnej pozycji spo ecz-

nej). Wskazania te by y niezale!nie od tego, czy uczestni-

cy przypominali sobie osi"gni#ty przez siebie sukces, czy 

poniesion" pora!k#.

Dyskusja

Osoby z wysokim poczuciem w adzy przewiduj" wy!-

sz" jako&$ swojego !ycia w przysz o&ci ni! osoby z mniej-

szym poczuciem w adzy, co ponownie mo!e wskazywa$ 

na wy!szy poziom optymizmu w pierwszej grupie. Osoby 

o wy!szym poczuciu w adzy wy!ej szacowa y tak!e swo-

j" aktualn" oraz przysz " pozycj# spo eczn", co jest spój-

ne z wynikami uzyskanymi w poprzednim badaniu.

Wyniki Badania 3 wskazuj" ponadto, !e ocena jako-

&ci !ycia oraz wskazania dotycz"ce zajmowanej pozycji 

w hierarchii spo ecznej osób z wysokim poczuciem w a-

dzy s" niezale!ne od typu aktywizowanego wydarzenia 

(sukcesu vs. pora!ki).

Podsumowanie

Wyniki prezentowanych bada% wskazuj" na ró!nice 

w reakcjach na sukces i pora!k# mi#dzy osobami o wy-

sokiej i niskiej w adzy.

Wyniki pierwszego badania pokazuj", !e zarówno spra-

wuj"cy w adz#, jak i jej podlegaj"cy uzale!niaj" osza-

cowania w asnych dokona% (dotychczasowych i przy-

sz ych) od typu informacji zwrotnej otrzymanej na temat 

poziomu wykonanego zadania. Jedni i drudzy wy!ej oce-

niali swoje osi"gni#cia po pozytywnej ni! po negatywnej 

informacji zwrotnej.

Natomiast wyniki Badania 2 wskazuj" na silniejsze 

uzale!nienie ocen w asnych dokona% od nap ywaj"cych 

informacji zwrotnych w grupie aktywizacji podlegania 

w adzy ni! w pozosta ych grupach, polegaj"ce na wy!-

szym szacowaniu przysz ych osi"gni#$ po otrzymaniu in-

formacji o sukcesie ni! po informacji o pora!ce. Badanie 

3 ilustruje ponownie, !e ró!nice w ocenie w asnych doko-

na% po osi"gni#ciu sukcesu lub poniesieniu pora!ki silniej 

ujawniaj" si# w grupie osób o niskim poczuciu w adzy ni! 

wysokim. Wskazywa oby to, !e osoby o niskim poczuciu 

w adzy bardziej ni! osoby o wysokim poczuciu w adzy 

uzale!niaj" swoje opinie dotycz"ce w asnych osi"gni#$ 

od nap ywaj"cych informacji.

Co interesuj"ce, to aktywizacja sukcesu (a nie pora!-

ki) wp ywa a w trzecim badaniu na oceny osób podpo-

rz"dkowanych, obni!aj"c ich przewidywania odno&nie do 

jako&ci w asnego !ycia w przysz o&ci. Mo!na tu dopatry-

wa$ si# efektu kontrastu – na tle odniesionego sukcesu 

przysz e osi"gni#cia !yciowe wydaj" si# do&$ ma o praw-

dopodobne, zatem przewidywania odno&nie do jako&ci 

!ycia w przysz o&ci s" umiarkowane.

Wyniki ostatniego badania wskazuj" równie!, !e oso-

by z wysokim poczuciem w adzy spodziewaj" si# wy!-

szej jako&ci !ycia w przysz o&ci. Podobnie w Badaniu 1 

osoby z grupy sprawuj"cych w adz# wskazywa y wy!sze 

oszacowania w asnych dotychczasowych i przysz ych 

dokona%, co mo!e wskazywa$ na wy!szy poziom opty-

mizmu u osób, u których aktywizowane jest sprawowanie 

w adzy.

W &wietle prezentowanych bada% mo!na wnioskowa$, 

!e sprawowanie w adzy w porównaniu do podlegania jej 

przyczynia si# do pozytywnego oceniania w asnych do-

kona% oraz do wi#kszej odporno&ci oszacowa% w asnych 

osi"gni#$ od informacji dotycz"cych osi"gni#tego suk-

cesu b"d' poniesionej pora!ki. Jednocze&nie informacje 

dotycz"ce w asnych osi"gni#$ (osi"gni#cie sukcesu vs. 

poniesienie pora!ki) nie s" osobom sprawuj"cym w adz# 

ca kiem oboj#tne i w okre&lonych sytuacjach s" przez nie 

uwzgl#dniane przy ocenianiu swoich mo!liwo&ci. Mo!e 

si# tak dzia$ w obr#bie tej samej dziedziny, której dotyczy 

informacja (np. ten sam typ zadania). Natomiast w innym 

obszarze – jak pozycja spo eczna czy jako&$ !ycia – in-

formacja zwrotna dotycz"ca odmiennej domeny nie ma 

wp ywu na ich oszacowania. Jest to zgodne z wynikami 

przytoczonych wcze&niej bada% Overbeck i Park (2001, 

2006) oraz Guinote (2007) wskazuj"cymi, !e prze o!eni 

efektywniej ni! osoby zajmuj"ce ni!sze pozycje w hierar-

chii oddzielaj" informacje wa!ne od informacji niemaj"-

cych w danym kontek&cie znaczenia. Warto podkre&li$, !e 

osoby sprawuj"ce w adz# s" bardziej niezale!ne od infor-

macji zewn#trznych w wydawanych przez siebie s"dach 

ni! podw adni, ale informacje zwrotne dotycz"ce w asnej 

osoby wydaj" si# specyficzn" kategori" informacji i ten 

typ danych ma wp yw na oceny swoich dokona%, cho$ 

jedynie w obszarze, do którego odnosi si# informacja.

Zaprezentowane badania nie pozwalaj" jednoznacznie 

rozstrzygn"$, czy przyczyn" ró!nic w oszacowaniach 

w asnych przysz ych dokona% jest wy!szy poziom opty-

mizmu sprawuj"cych w adz# czy wra!liwo&$ na inn" ka-

tegori# bod'ców (informacje pozytywne vs. negatywne) 



300      ANNA STRU(Y)SKA-KUJA*OWICZ, MICHA* K*OSOWSKI

w zale!no&ci od pozycji w hierarchii, czy te! wi#ksza 

niezale!no&$ od dop ywaj"cych informacji s"dów osób 

maj"cych w adz#. Wydaje si# wysoce prawdopodobne, 

!e ka!dy z tych czynników ma swój cz#&ciowy udzia  
w przyczynieniu si# do ró!nic mi#dzy osobami zajmu-

j"cymi odmienne pozycje w hierarchii w adzy w ocenie 

osi"gni#$, cho$ zapewne jeszcze inne dodatkowe czyn-

niki mog" le!e$ u pod o!a zaobserwowanych zale!no-

&ci. Wskazane by oby przeprowadzenie kolejnych bada% 

w tym obszarze, uwzgl#dniaj"cych m.in. poziom samo-

oceny, optymizm, poczucie skuteczno&ci czy kontroli. 

Mo!na przypuszcza$, !e w prezentowanych badaniach na-

strój uczestników prawdopodobnie zmienia  si# wskutek 

otrzymania pozytywnej lub negatywnej informacji zwrot-

nej czy przypominania sobie sukcesu lub pora!ki (por. 

Westermann, Spies, Stahl i Hesse, 1996), jednak poziom 

nastroju nie by  mierzony. Niew"tpliwie w przysz ych ba-

daniach nale!a oby tak!e t# zmienn" uwzgl#dni$.

W Badaniu 1 udzia  wzi# y osoby rzeczywi&cie sprawu-

j"ce w adz# i jej podlegaj"ce, natomiast w Badaniach 2 

i 3 uczestnikami byli studenci. Prawdopodobnie studenci 

du!o cz#&ciej do&wiadczaj" podlegania w adzy ni! spra-

wowania jej, w zwi"zku z czym zajmowanie nadrz#dnej 

pozycji w hierarchii w adzy jest dla nich stosunkowo no-

wym, ma o znanym do&wiadczeniem. Okazuje si#, !e na-

wet w przypadku osób niemaj"cych du!ych do&wiadcze% 

w zajmowaniu nadrz#dnej pozycji w hierarchii, otrzymu-

j"cych mo!liwo&$ sprawowania w adzy na krótki czas, 

jak w Badaniu 2, a w dodatku b#d"cych przedstawicie-

lami grupy stosunkowo egalitarnej (studenci) – ujawniaj" 

si# istotne efekty w adzy. Fakt ten tym mocniej &wiadczy 

o sile i powszechno&ci wp ywu w adzy na ludzi.

Nale!y te! wspomnie$ o rozbie!no&ciach dotycz"cych 

ró!nic mi#dzyp ciowych w percepcji i sprawowaniu w a-

dzy przez kobiety i m#!czyzn. Cho$ niektórzy badacze 

wskazuj" na wyst#powanie ró!nic w niektórych obsza-

rach odnosz"cych si# do problematyki w adzy (Degelman, 

Owens, Reynolds i Riggs, 1991; Offermann i Schrier, 

1985), inni autorzy nie uzyskali dowodów na istnienie 

efektów p ci w tym zakresie (Anderson i Berdahl, 2002; 

Overbeck i Park, 2001). 

Na przyk ad, jak wskazuj" Cross i Madson (1997), 

m#!czy'ni cz#&ciej ni! kobiety podejmuj" si# kierowa-

nia innymi i uwa!aj" siebie za skuteczniejszych w tej 

roli ni! kobiety. Natomiast metaanaliza przeprowadzo-

na przez Eagly, Karau i Makhijani (1995) wykaza a, !e 

kobiety i m#!czy'ni pe ni"cy funkcje kierownicze w or-

ganizacjach nie ró!ni" si# skuteczno&ci". Ponadto, cho$ 

stereotypowe postrzeganie kobiet i m#!czyzn w roli 

kierowniczej prowadzi do wniosku, !e kobiety preferuj" 

mi#kki styl zarz"dzania, za& m#!czy'ni rz"dz" w sposób 

autokratyczny, to wyniki metaanalizy (Eagly i Johnson, 

1990) wskazuj", !e cho$ ró!nice mi#dzyp ciowe w sto-

sowanym stylu kierowania pojawiaj" si# w badaniach, to 

w organizacjach nie stwierdza si# odmienno&ci w sposo-

bach dzia ania obu p ci.

W zaprezentowanych wynikach nie uzyskano efek-

tu p ci ani efektu interakcji p ci z innymi czynnikami. 

W przypadku Badania 2 nale!y podkre&li$, !e zadanie, 

które badani wykonywali, polegaj"ce na rysowaniu sym-

boli, nie by o ani stereotypowo m#skie, ani kobiece, wi#c 

p e$ nie mog a pe ni$ tu roli sygnalizatora kompetencji. 

Niew"tpliwie warto by oby sprawdzi$, czy przedstawione 

efekty w adzy ró!ni" si# w zale!no&ci od p ci osób zaj-

muj"cych okre&lone pozycje w hierarchii w innych gru-

pach wiekowych, spo ecznych oraz realizuj"cych inny 

typ zada%.

Nale!y zada$ te! pytanie o behawioralne konsekwen-

cje zajmowania okre&lonej pozycji w hierarchii w adzy 

w kontek&cie szacowania w asnych osi"gni#$ po sukcesie 

i pora!ce. Wydaje si#, !e sk onno&$ osób sprawuj"cych 

w adz# do pozytywnego oceniania w asnych dokona% 

oraz wi#ksza niezale!no&$ ich s"dów od nap ywaj"cych 

informacji mo!e przyczynia$ si# do podejmowania przez 

liderów licznych wyzwa%, realizacji odwa!nych pomy-

s ów, przejawiania zachowa% niekonwencjonalnych czy 

ryzykownych (por. Anderson i Galinsky, 2006). Mo!e 

to prowadzi$ do osi"gania spektakularnych sukcesów 

– wprowadzenia innowacyjnych sposobów dzia ania, 

wdro!enia nowych produktów, przeprowadzenia reorga-

nizacji firmy, wej&cia na nowe rynki. Jednak zignorowa-

nie sygna ów o potencjalnym zagro!eniu mo!e narazi$ 

zespó , którym kieruje dany prze o!ony na szkody, niepo-

wodzenie dzia a%, a nawet doprowadzi$ do jego rozpadu.

Kwestia wp ywu pozytywnej i negatywnej informacji 

zwrotnej na ocen# w asnych mo!liwo&ci w kontek&cie 

w adzy wydaje si# szczególnie znacz"ca w przypadku 

budowania systemów motywacyjnych, procesu oceniania 

pracowników, projektowania szkole%, prowadzenia nego-

cjacji czy podejmowania decyzji cz#sto o strategicznym 

znaczeniu w przypadku osób zajmuj"cych wysokie sta-

nowiska w &wiecie polityki i biznesu.

Analiza wp ywu uzyskiwanych informacji na osza-

cowania poziomu w asnych przysz ych dzia a% jest za-

gadnieniem istotnym, zw aszcza w aspekcie organizacji 

pracy, zarz"dzania zespo ami, a tak!e edukacji i wycho-

wania. Tym bardziej nale!y bli!ej przyjrze$ si# temu za-

gadnieniu, gdy! konsekwencje podejmowania dzia a% na 

podstawie nap ywaj"cych informacji dotycz" nas wszyst-

kich, niezale!nie od pozycji, jak" zajmujemy w hierarchii 

w adzy.
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PRZYPISY:

1. Badanie zosta o zrealizowane przez Agnieszk# (ugaj 

w ramach pracy magisterskiej.

2. Dzi#kujemy Krzysztofowi Greliakowi za pomoc w reali-

zacji tego badania.

Power, success, failure and estimation of own achievements

Anna Stru!y%ska-Kuja owicz, Micha  K osowski

Warsaw School of Social Sciences and Humanities, Faculty in Sopot

Abstract

Three studies focused on estimation of present and future achievements after success and failure in relation 

to differences in status. The results of Study 1 and 3 showed that high power participants rated actual and 

future achievements in a more optimistic way, and expected higher quality of life in the future than low 

power participants. The results of Study 2 and 3 showed that evaluation of own achievements by low power 

participants, compared to high power participants, was more dependent on the obtained feedback (positive 

or negative). The studies demonstrated that possessing power leads to a more positive evaluation of own 

achievements and sensitizes people to the feedback information but only in those domains which are con-

sistent with content of the information. In the high power group neither positive nor negative feedback had 

any inß uence on estimation of own achievements in other domains, such as social status or quality of life.

Keywords: power, feedback, achievement estimation
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